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ABSTRACK
This study examines the effects of 1) budgetary participation on the managerial performance and 2)
organizational culture on moderating relationship between budgetary participation and managerial
performance. This study also examine organizational commitment on moderating the relationship
between budgetary participation and managerial performance. This study use data obtained from
AMDK companies in Pasuruan through proportional stratified sampling. This studies’ respondents
are middle and lower managers in 20 AMDK companies in Pasuruan, East Java, Indonesia. From
120 questionnaires distribute to respondents, only 68 questionnaires were returned and were useable
for analysis a response rate of 56,67 %. The method to analyze data is a moderating regression
analysis. The results show that budgetary participation has no influence on managerial performance.
Organizational culture as moderating variable has no influence on relationship between budgetary
participation and managerial performance. Organizational commitment as moderating variable has
a negative influence and significant relationship between budgetary participation and managerial
performance.
Keywords: organizational culture, organizational commitment, budgetary participation and manage-
rial performance
PENDAHULUAN
Banyak penelitian bidang akuntansi manaje-
men yang meneliti masalah partisipasi penyusunan
anggaran/ partisipasi penganggaran dan kinerja
manajerial. Hasil penelitian tersebut berbeda
anatara peneliti yang satu dengan yang lain. Pene-
litian Sumarno (2005) menunjukkan bahwa par-
tisipasi anggaran berpengaruh dan berhubungan
negatif yang kuat terhadap kinerja manajerial.
Rinarti dan Renyowijoyo (2007) menyatakan bah-
wa partisipasi anggaran berpengaruh secara signi-
fikan terhadap kinerja. Hasil penelitian Leach-
Lopez et al. (2007) menyatakan bahwa ada aso-
siasi yang kuat dalam hubungan antara partisipasi
anggaran dengan kinerja manajerial. Sardjito dan
Muthaher (2008), Eker (2008), serta Rudhianto
(2010) menyatakan bahwa partisipasi penyusunan
anggaran perpengaruh positif dan signifikan ter-
hadap kinerja manajerial.
Sehubungan dengan penelitian tersebut, ber-
bagai peneliti menyarankan untuk menggunakan
pendekatan kontinjensi karena sistem manajemen
setiap perusahaan diterapkan pada situasi dan
kondisi yang berbeda. Sardjito dan Muthaher
(2007) menggunakan budaya dan komitmen orga-
nisasi sebagai variabel moderating. Hasil pene-
litiannya menunjukkan bahwa budaya organisasi
berpengaruh secara signifikan dalam memoderasi
hubungan antara partisipasi penyusunan anggaran
dengan kinerja aparat daerah. Demikian pula
dengan komitmen organisasi yang hasilnya menun-
jukkan bahwa terdapat pengaruh yang signifikan
dalam memoderasi hubungan antara partisipasi
penyusunan anggaran dengan kinerja aparat
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daerah. Rinarti dan Renyowijoyo (2007) menya-
takan bahwa terdapat pengaruh budaya organisasi
terhadap hubungan antara partisipasi penyusunan
anggaran dan kinerja manajerial. Hasil penelitian
Sumarno (2005) menunjukkan bahwa komitmen
organisasi berpengaruh positif dan signifikan ter-
hadap hubungan antara partisipasi penyusunan ang-
garan dengan kinerja manajerial.
Termotivasi dari hasil penelitian tersebut maka
peneliti melakukan replikasi terhadap penelitian
Sardjito dan Muthaher (2007). Perbedaan antara
penelitian ini dengan penelitian Sardjito dan
Muthaher adalah objek penelitian. Penelitian ini di-
lakukan pada manajer perusahaan swasta
sedangkan penelitian Sardjito dan Muthaher (2007)
pada aparat pemerintah kota dan kabupaten di
Semarang. Penelitian ini bertujuan untuk menguji
kembali apakah partisipasi penganggaran ber-
pengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja
manajerial. Selain itu juga menguji apakah budaya
dan komitmen organisasi dapat memoderasi
hubungan antara partisipasi penganggaran dengan
kinerja manajerial secara positif dan signifikan.
TINJAUAN PUSTAKA
Teori kontinjensi menyatakan bahwa peren-
canaan dan penggunaan desain sistem pengendalian
manajemen bergantung pada karakteristik dan
kondisi organisasi di mana sistem tersebut diterap-
kan (Fisher, 1998 dalam Ardianto, 2008). Pende-
katan teori kontinjensi pada penelitian ini digunakan
untuk mengevaluasi keefektifan partisipasi pe-
nganggaran terhadap kinerja manajerial. Faktor
kontinjensi yang digunakan dalam penelitian ini yaitu
budaya dan komitmen organisasi. Faktor-faktor
tersebut akan bertindak sebagai variabel pemo-
derasi dalam hubungan antara partisipasi pengang-
garan dengan kinerja manajerial. Variabel pemo-
derasi merupakan variabel independen yang akan
memperkuat atau memperlemah hubungan antara
variabel independen lainnya terhadap variabel de-
penden (Ghozali, 2005).
Kinerja manajerial merupakan seberapa jauh
seorang manajer melaksanakan fungsi-fungsi
manajemen. Kinerja manajerial didasarkan pada
fungsi-fungsi manajemen yang meliputi peren-
canaan, investigasi, pengkoordinasian, evaluasi,
pengawasan, pemilihan staf, negosiasi, dan per-
wakilan. Kinerja seorang manajer berorientasi
pada proses yang diarahkan dan dipastikan untuk
memaksimalkan produktifitas karyawan, tim, dan
organisasi (Mondy, 2010). Salah satu faktor peren-
canaan perusahaan adalah anggaran. Anggaran
merupakan alat manajerial yang memastikan
pencapaian target organisasional dan memberikan
pedoman yang rinci untuk operasional perusahaan
(Ikhsan dan Ishak, 2008). Penyusunan anggaran
dalam perusahaan melibatkan para manajer baik
manajer tengah maupun bawah.
Partisipasi penganggaran merupakan suatu
proses dimana bawahan atau pelaksana anggaran
diberikan kesempatan untuk terlibat dan mem-
punyai pengaruh dalam proses penyusunan ang-
garan (Chong dan Chong, 2002). Partisipasi
penganggaran dapat meningkatkan kinerja mana-
jerial. Hasil penelitian Rinarti dan Renyowijoyo
(2007) menunjukkan bahwa partisipasi pengang-
garan berpengaruh secara signifikan terhadap ki-
nerja manajerial. Hal ini diperkuat oleh hasil pene-
litian Sardjito dan Muthaher (2007) yang menya-
takan bahwa semakin tinggi partisipasi penyusunan
anggaran maka akan semakin meningkatkan kinerja.
Budaya merupakan suatu pola asumsi yang
diciptakan, ditemukan, atau dikembangkan agar
seseorang dapat menyesuaikan diri dalam suatu
lingkungan atau organisasi (Ivancevich et al, 2006).
Budaya memberikan keunikan pada suatu
kelompok atau organisasi yang membedakannya
dari kelompok atau organisasi lain (Ramachandran
dan Krishnan, 2009). Dalam literatur akuntansi ke-
perilakuan, Hofsted mendefinisikan budaya
nasional sebagai suatu kepercayaan, nilai-nilai, dan
asumsi yang dipelajari sejak masih anak-anak, yang
membedakan antara satu kelompok dengan
kelompok lainnya (Ikhsan dan Ishak, 2008).
Budaya organisasi mempunyai tiga fungsi
utama yaitu sebagai perekat sosial yang mengikat
karyawan dan membantunya untuk memahami
tempatnya bekerja, suatu budaya yang kuat dapat
menjadikan perusahaan bisa melakukan lebih baik
dibandingkan dengan budaya yang lemah, dan
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mendorong keluarnya nilai disenting yang dapat
membentuk nilai-nilai yang muncul di masa
mendatang (McShane dan Von Glinow, 2010).
Seorang manajer dalam membuat suatu peren-
canaan harus mempertimbangkan pengetahuan dan
fleksibilitas dalam pebedaan budaya. Suatu kehi-
dupan dipengaruhi oleh budaya yang berbeda se-
hingga manajemen yang efektif akan melakukan
kerja sama. Oleh kerena itu, manajer perlu mema-
hami suatu budaya dan berbagai karakteristik yang
ada dalam budaya organisasi (Cooper, 2001 dalam
Ivancevich et al, 2006).
Budaya organisasi mempunyai peran dalam
meningkatkan kinerja manajerial. Hasil penelitian
Rinarti dan Renyowijoyo (2007) menunjukkan
bahwa budaya berpengaruh dalam memoderasi
hubungan antara partisipasi penganggaran dan
kinerja manajerial. Sardjito dan Muthaher (2007)
menyatakan bahwa semakin tinggi tingkat kese-
suaian antara partisipasi penyusunan anggaran dan
budaya organisasi yang berorientasi pada orang akan
semakin tinggi kinerja aparat pemerintah daerah.
Komitmen organisasi merupakan suatu ke-
yakinan dan dukungan yang kuat terhadap nilai dan
sasaran yang ingin dicapai oleh organisasi (Darlis,
2002). Komitmen organisasi mempunyai tiga kom-
ponen yaitu keyakinan yang kuat atas tujuan orga-
nisasi, kemauan seseorang untuk berusaha keras
bergantung pada organisasi, dan keinginan yang
terbatas untuk mempertahankan keanggotaan
(Imronudin, 2004 dalam Rachmawati, 2009).
Suatu komitmen organisasi akan terbangun apabila
setiap individu mengembangkan tiga sikap yang
saling berhubungan dengan organisasi yaitu: 1) iden-
tification, yaitu pemahaman terhadap tujuan
organisasi; 2) involvement, yaitu keterlibatan da-
lam suatu pekerjaan dirasa menyenangkan, 3)
loyality, yaitu merasa bahwa organisasi merupakan
tempatnya bekerja dan tinggal (Mowday et al.,
dalam Ikhsan dan Ishak, 2008).
Komitmen organisasi yang kuat akan men-
dorong para manajer bawahan untuk berusaha
keras dalam mencapai tujuan organisasi (Sumarno,
2005). Komitmen yang tinggi menjadikan individu
lebih mementingkan organisasi dari pada kepen-
tingan pribadi dan berusaha menjadikan organisasi
menjadi lebih baik. Sebaliknya, komitmen orga-
nisasi yang rendah akan membuat individu berbuat
untuk kepentingan pribadinya dari pada kepen-
tingan organisasi hasil penelitian. Sumarno (2005)
menunjukkan bahwa terdapat pengaruh positif dan
signifikan antara komitmen organisasi terhadap
hubungan antara partisipasi penganggaran dengan
kinerja manajerial. Semakin tinggi tingkat komit-
men organisasi akan menyebabkan peningkatan
kinerja aparat pemerintah daerah dalam partisipasi
penyusunan anggaran (Sardjito dan Muthaher,
2007).
METODE PENELITIAN
Populasi dalam penelitian ini adalah manajer
tengah dan bawah pada perusahaan air minum
dalam kemasan (AMDK) di Pasuruan. Menurut
Dinas Perijinan Pasuruan ada 35 perusahaan
AMDK yang terdaftar. Dalam penelitian ini hanya
diambil sebanyak 20 perusahaan. Para manajer
perusahaan tersebut terdiri dari manajer tengah
yakni kepala bagian HRD, produksi, mainte-
nance, pemasaran, keuangan, dan laboratorium.
Manajer bawah terdiri dari kepala shif, sales dan
marketing, accounting leader, serta purchasing
ditetapkan sebagao objek penelitian.




Populasi % Dalam Populasi 
Pecahan 
Sampling 
n Sampel % Dalam Sampel 
Tengah 120 55% 0,30 36 55% 
Bawah 110 45% 0,30 30 45% 
Total 220 100%  66 100% 
 
020   
 335  
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Populasi dalam penelitian ini yaitu 220 manajer
yang terdiri dari 120 manajer tengah dan 100
manajer bawah. Sampel ditarik menggunakan
metode sampling berstrata proporsional (pro-
porsive stratified sampling), setiap strata yaitu
manajer tengah dan bawah diambil sampel se-
banyak 30%.
Berikut ini adalah tabel hasil perhitungan
sampel berstrata proporsional.
Variabel yang digunakan dalam penelitian ini
diukur dengan menggunakan instrumen-instrumen
yang diadopsi dari literatur yang telah digunakan
dalam penelitian dahulu. Variabel-variabel dalam
penelitian ini meliputi: Pertama, Partisipasi
penganggangaran (PP), yakni keterlibatan manajer
menengah ke bawah dalam proses penyusunan
anggaran perusahaan. Partisipasi penganggaran
merupakan variabel bebas (variabel independen).
Instrumen yang digunakan untuk mengukur variabel
ini terdiri dari enam item pertanyaan yang
dikembangkan oleh Milani (1975 dalam Supomo
dan Indriantoro, 1998). Jawaban atas pertanyaan
ini didesain mengunakan sekala likert dengan
alternatif jawaban dari 1 sampai dengan 5. Semakin
besar skor yang diperoleh menunjukkan semakin
besar keterlibatan indivudu dalam partisipasi
penganggaran.
Kedua, kinerja manajerial (KM) merupakan
variabel terikat (variabel dependen). Kinerja
manajerial dalam penelitian ini adalah kemampuan
manajer baik manajer tingkat tengah atau bawah
dalam mencapai kegiatan organisasi yang meliputi
perencanaan, investigasi, pengkoordinasian,
pengaturan, evaluasi, pengamatan, pemilihan staf,
negosiasi, dan perwakilan. Pengukuran kinerja
manajerial dalam penelitian ini mengunakan
instrumen self-ratting yang dibangun Mahoney et
al. (1963). Instrumen ini diukur dengan mengu-
nakan skala likert 1 sampai dengan 9. Setiap res-
ponden diminta untuk menjawab delapan item per-
tanyaan yang menyangkut tingkat kinerja mana-
jerial. Semakin besar sekor yang diperoleh menun-
jukkan semakin tinggi kinerja yang dicapai dalam
pelaksanaan tugas manajerial.
Ketiga, Budaya organisasi (BO) merupakan
variabel pemoderasi yaitu variabel yang
memoderasi hubungan antara variabel independen
(PP) dengan variabel dependen (KM). Budaya
organisasi dalam penelitian ini difokuskan pada
dimensi budaya (Hofstede et al, 1990) yaitu per-
sepsi atau keyakinan yang dimiliki individu yang
tercermin dalam perilaku individu tersebut dalam
suatu organisasi. Budaya organisasi diukur dengan
instrumen yang dikembangkan oleh Hofstede et
al. (1990). Responden diminta untuk menjawab
delapan pertanyaan dengan skala likert 1 sampai
dengan 5.
Keempat, Komitmen organisasi (KO) juga
ditempatkan sebagai variabel pemoderasi. Dalam
penelitian ini, komitmen organisasi diartikan sebagai
keyakinan dan dukungan yang kuat terhadap nilai
dan tujuan organisasi. Variabel ini diukur dengan
mengunakan pertanyaan-pertanyaan yang telah
dikembangkan oleh Mowday et. al (1979) yang
diadopsi dari penelitian Ritonga (2008) dengan
skala likert 1 sampai 5.
Data yang telah dikumpulkan menggunakan
daftar pertanyaan tertulis dianalisis menggunakan
regresi linier. Model persamaan regresi linier yang
diperoleh telah diuji kemungkinan pelanggaran
terhadap asumsi klasik terdiri dari multikolinieritas,
heteroskedastisitas, dan normalitas. Regresi linier
yang digunakan adalah linier sederhana untuk
menguji hipotesis 1 dan berganda (Moderate Re-




Kisaran Rata-rata Kisaran Rata-rata 
PP 68 1 s/d 5 3 3 s/d 4 3.74 0.372 
KM 68 1 s/d 9 5 4 s/d 8 5.95 1.194 
BO 68 1 s/d 5 3 3 s/d 4 3.5 0.304 
KO 68 1 s/d 5 3 3 s/d 5 4.50 0.488 
 
020   
 335  
  528 
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gression Analysis) untuk menguji hipotesis 2 dan
3. Model yang digunakan dalam penelitian ini
disajikan dalam persamaan sebagai berikut:
KM = a + b1(PP) + b2(BO) + b3(KO) +
b4(PP*BO) + b5(PP*KO) + e
HASIL PENELITIAN DAN
PEMBAHASAN
Kuesioner yang sebanyak 120 kuesioner dan
yang diterima kembali sebanyak 76 kuesioner. Jum-
lah kuesioner yang bisa diproses sebanyak 68. Jadi
tingkat pengembalian pada penelitian ini yaitu
56,67%.
Tabel 3. Hasil Uji Regresi Sederhana 
Keterangan Adjusted R² F B Sig. 
Model Summary 0,020    
Anova  2,335  0,131 
Coefficients   1,528 0,131 
 
Berdasarkan hasil kuesioner yang diterima
maka dapat diketahui kisaran teoritis, kisaran se-
sungguhnya, rata-rata, dan standar deviasi dari
masing-masing variabel (tabel 2). Variabel par-
tisipasi penganggaran (PP) mempunyai nilai teren-
dah 3, tertinggi 4 dengan rata-rata 3,74 dan standar
deviasinya 0,372. Nilai terendah dari kinerja mana-
jerial (KM) adalah 4 dan tertinggi 8. Adapun nilai
rata-ratanya yaitu 5,95 dan standar deviasinya
1,194. Variabel budaya organisasi (BO) mem-
punyai nilai terendah 3, tertinggi 4, nilai rata-rata
3,5 dengan standar deviasi 0,304. Komitmen orga-
nisasi (KO) mempunyai nilai terendah 3 dan ter-
tinggi 5. Adapaun nilai rata-ratanya sebesar 4,50
dengan standar deviasi 0,488.
Berdasarkan tabel 3 dapat diketahui bahwa
besarnya nilai adjusted R² adalah 0,020 (2%). Hal
ini berartinya variabel kinerja manajerial tidak dapat
dijelaskan oleh variabel partisipasi penganggaran
karena nilai adjusted R² sangat kecil tetapi dapat
dijelaskan oleh variabel lain diluar variabel pene-
litian ini yaitu sebesar 98%. Uji anova menunjukkan
bahwa nilai F hitung adalah sebesar 2,335 dengan
tingkat signifikansi sebesar 0,131. Oleh karena nilai
signifikansi lebih besar dari 0,05 maka regresi tidak
dapat digunakan untuk memprediksi kinerja
manajerial atau dapat dikatakan bahwa partisipasi
penganggaran tidak berpengaruh terhadap kinerja
manajerial.
Berdasarkan hasil uji statistik t dapat diketahui
bahwa partisipasi penganggaran tidak signifikan
karena nilai probabilitas signifikansinya adalah
0,131. Nilai tersebut jauh di atas tingkat signifikansi
yaitu 0,05. Jadi dapat disimpulkan bahwa kinerja
manajerial tidak dipengaruhi oleh partisipasi
penganggaran.
Hipotesis satu (H1) yang menyatakan bahwa
partisipasi penganggaran berpengaruh positif dan
signifikan terhadap kinerja manajerial ditolak. Hal
ini sejalan dengan hasil penelitian Kurnia (2004,
dalam Ritonga, 2008). Tetapi hasil penelitian ini
tidak sejalan dengan hasil penelitian Sumarno
(2005) yang menyatakan partisipasi anggaran ber-
pengaruh dan berhubungan negatif dengan kinerja
manajerial. Hasil penelitian ini juga tidak sejalan
dengan penelitian Sardjito dan Muthaher (2007)
yang menyatakan partisipasi penyusunan anggaran
berpengaruh secara signifikan terhadap kinerja, dan
Eker (2008) yang menyatakan partisipasi pengang-
garan secara positif dan signifikan berpengaruh
terhadap kinerja manajerial.
Keikutsertaan manajer tengah dan bawah da-
lam proses penyusunan anggaran tidak mem-
pengaruhi kinerja manajerial pada perusahaan air
minum dalam kemasan (AMDK) di Pasuruan. Hal
ini dikarenakan pada setiap perusahaan mempunyai
kebijakan dan peraturan yang berbeda antara
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perusahaan yang satu dengan yang lain. Suatu kebi-
jakan dan peraturan dalam perusahaan ditentukan
oleh manajemen puncak sehingga dalam pengam-
bilan keputusan tergantung dari kepemimpinan atau
manajemen puncak. Demikian pula dengan penen-
tuan terhadap target anggaran. Apabila perusahaan
konsisten terhadap target yang telah disepakati ber-
sama maka kinerja manajerial akan meningkat
karena jika target tidak terpenuhi akan dikenai
sanksi yang tegas. Namun apabila perusahaan tidak
konsisten terhadap target yang telah ditentukan
maka manajer tidak akan mempunyai motivasi
untuk meningkatkan kinerjanya karena tidak ada
sanksi dari perusahaan.
Karakteristik anggaran menyebutkan bahwa
sekali penganggaran yang telah ditetapkan telah
disetujui oleh para penyusun anggaran maka ang-
garan hanya dapat diubah dalam kondisi tertentu
(Antony dan Govindarajan, 2002). Pada pelak-
sanaannya, tidak semua perusahaan mempunyai
kemampuan untuk fleksibel terhadap anggaran
meskipun hal tersebut dapat mempengaruhi kinerja
manajerial. Dalam situasi dan kondisi yang tidak
memungkinkan atau berbeda maka anggaran yang
ditetapkan seharusnya dapat berubah atau dise-
suaikan. Apabila perusahaan mempunyai kemam-
puan untuk menyelesaikan hal tersebut maka ki-
nerja manajerial tidak terhambat dan akan mening-
kat. Tetapi apabila perusahaan tidak mempunyai
kemampuan untuk menyesuaikan anggaran dengan
situasi dan kondisi yang terjadi pada saat pelak-
sanaan maka kinerja manajerial akan terhambat
yang kemudian akan menurunkan kinerja. Hal ter-
sebut tergantung dari kebijakan atasan atau mana-
jemen puncak. Jadi meskipun para bawahan yaitu
manajer tengah dan bawah diikutsetakan dalam
penyusunan anggaran tetapi atasan atau manajemen
puncak tidak konsisten terhadap target dan tidak
fleksibel terhadap anggaran maka partisipasi
penganggaran tidak berpengaruh terhadap kinerja
manajerial.
Tabel 4. Hasil Pengujian MRA
manajerial atau dapat dikatakan bahwa partisipasi
penganggaran, budaya organisasi, dan moderat
tidak berpengaruh terhadap kinerja manajerial.
Uji statistik t menunjukkan bahwa nilai ko-
efisien variabel partisipasi penganggaran sebesar -
2,376 dengan tingkat signifikansi 0,269 dan budaya
organisasi sebesar -3,811 dengan tingkat signi-
fikansi 0,130. Variabel moderat yang merupakan
interaksi antara partisipasi penganggaran dengan


































Tabel 4 menunjukkan besarnya adjusted R²
sebesar 2,7%, artinya variasi kinerja manajerial
tidak dapat dijelaskan oleh variasi partisipasi
penganggaran, budaya organisasi, dan moderat
tetapi bisa dijelaskan oleh variabel lain sebesar
97,3% diluar variabel penelitian ini. Hasil uji anova
menunjukkan nilai F hitung sebesar 1,631 dengan
tingkat signifikansi 0,191. Karena probabilitas
signifikansi jauh lebih besar dari 0,05 maka regresi
tidak dapat digunakan untuk memprediksi kinerja
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signifikansinya lebih besar dari 0,05 yaitu sebesar
0,145. Jadi dapat disimpulkan bahwa budaya orga-
nisasi bukan merupakan variabel pemoderasi se-
hingga hipotesis dua yang menyatakan “budaya
organisasi berpengaruh positif dan signifikan dalam
memoderasi hubungan anatara partisipasi pengang-
garan dengan kinerja manajerial” ditolak.
Hasil penelitian ini tidak mendukung hasil pe-
nelitian Sardjito dan Muthaher (2007) yang menya-
takan bahwa budaya organisasi berpengaruh secara
signifikan terhadap hubungan partisipasi penyu-
sunan anggaran dengan kinerja. Hasil penelitian ini
juga tidak sejalan dengan hasil penelitian Rinarti
dan Renyowijoyo (2007) yang menyatakan bahwa
dimensi budaya berpengaruh secara signifikan
dalam memoderasi partisipasi penganggaran de-
ngan kinerja manajerial.
Dimensi budaya pada perusahaan air minum
dalam kemasan (AMDK) di Pasuruan tidak
mempengaruhi partisipasi penganggaran dan
kinerja manajerial. Otley (1978 dalam Sulaksono,
2005) menegaskan bahwa perbedaan hasil pene-
litian terjadi karena berkenaan dengan prosedur
pengambilan sampel. Penarikan sampel pada pene-
litian ini menggunakan metode sampling berstrata
proporsional pada 20 perusahaan air minum dalam
kemasan di Pasuruan. Hal inilah yang membuat
hasil penelitian ini berbeda dengan penelitian ter-
dahulu karena adanya pengaruh kuat pada objek
penelitian.
Budaya dalam suatu organisasi juga diten-
tukan oleh manajemen puncak. Budaya yang telah
diciptakan dan berkembang dalam suatu organisasi
tidak bisa atau tidak mudah untuk diubah. Hal ter-
sebut tergantung pada atasan atau pemimpin per-
usahaan. Meskipun bawahan ikut dalam pertisipasi
penganggaran namun saran yang diajukan bawahan
tidak dipertimbangkan dalam membuat keputusan
maka penganggaran tersebut tidak akan ber-
pengaruh terhadap kinerja.
Nilai adjusted R² dalam tabel 4 sangat kecil
yaitu sebesar 0,070 yang artinya variasi kinerja
manajerial tidak dapat dijelaskan oleh variabel par-
tisipasi penganggaran, komitmen organisasi, dan
moderat karena pengaruhnya hanya 7%. Sisanya
yaitu sebsar 93% dijelaskan oleh variabel lain yang
tidak diteliti. Jika dilihat dari uji F, nilai f hitung se-
besar 2,679 dengan tingkat signifikansi 0,054. Jadi
model regresi tidak dapat digunakan untuk mem-
prediksi kinerja manajerial atau dapat dikatakan
bahwa partisipasi penganggaran, komitmen
organisasi, dan moderat secara bersama-sama
tidak berpengaruh terhadap kinerja manajerial ka-
rena tingkat probabilitas tidak signifikansi.
Uji statistik t menghasilkan nilai koefisien pa-
rameter sebesar 7,538 dengan tingkat signifikansi
0,014 pada variabel partisipasi penganggaran dan
pada variabel komitmen organisasi sebesar 5,577
dengan tingkat signifikansi 0,027. Variabel moderat
yang merupakan interaksi antara partisipasi
penganggaran dengan komitmen organisasi mem-
punyai nilai koefisien parameter sebesar -1,526
dengan nilai signifikansi sebesar 0,023. Jadi dapat
disimpulkan bahwa komitmen organisasi meru-
pakan variabel pemoderasi.
Berdasarkan hasil uji statistik dapat disusun
persamaan matematis sebagai berikut: Y= -21,613
+ 7,538PP + 5,577KO -1,526PP*KO.
Penjelasan dari uji statistik di atas sebagai berikut:
1) Konstanta sebesar -21,623 menyatakan bahwa
jika variabel independen dianggap konstan maka
rata-rata kinerja manajerial sebesar -21,623. 2)
Koefisien partisipasi penganggaran sebesar 7,538
menyatakan bahwa setiap peningkatan partisipa-
simanajer dalam penganggaran sebesar 1% akan
meningkatkan kinerja manajerial sebesar 7,538.
3) Koefisien komitmen organisasi sebesar 5,577
menyatakan bahwa setiap peningkatan komitmen
organisasi sebesar 1% akan meningkatkan kinerja
sebesar 5,577. 4) Koefisien variabel pemoderasi
sebesar -1,526 menyatakan bahwa setiap interaksi
antara partisipasi penganggaran dengan komitmen
organisasi sebesar 1% maka akan menurunkan
kinerja manajerial sebesar 1,526.
Nilai koefisien parameter menunjukkan nilai
yang negatif. Hal ini berarti komitmen organisasi
berpengaruh negatif dan signifikan dalam memo-
derasi hubungan antara partisipasi penganggaran
dan kinerja manajerial. Berdasarkan hasil tersebut
maka hipotesis tiga yang menyatakan bahwa ko-
mitmen organisasi berpengaruh positif dan signi-
fikan dalam memoderasi hubungan antara partisi-
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pasi penganggaran dengan kinerja manajerial di-
tolak. Hasil penelitian ini tidak sejalan dengan hasil
penelitian Sumarno (2005) serta Sardjito dan
Muthaher (2007) yang menyatakan bahwa komit-
men organisasi berpengaruh positif dan signifikan
terhadap partisipasi penyusunan anggaran dengan
kinerja manajerial. Hasil penelitian ini juga tidak
sejalan dengan penelitian Nouri dan Parker (1998
dalam Ritonga, 2008) yang menyatakan bahwa
pengaruh komitmen organisasi terhadap hubungan
antara partisipasi penganggaran dengan kinerja
manajerial adalah positif dan signifikan.
Penelitian ini menunjukkan bahwa para ma-
najer mempunyai komitmen yang tinggi terhadap
organisasi. Tetapi hasil penelitian menunjukkan bah-
wa komitmen organisasi mempunyai pengaruh
yang negatif terhadap partisipasi penganggaran da-
lam meningkatkan kinerja manajerial. Hasil peneli-
tian ini bertentangan dengan pernyataan Sardjito
dan Muthaher (2007) yang menyatakan bahwa
komitmen organisasi yang tinggi akan meningkatkan
kinerja dalam partisipasi penyusunan anggaran.
Pada penelitian ini terungkap bahwa ketika komit-
men para manajer terhadap organisasi tinggi maka
keikutsertaan dalam penganggaran perusahaan
kurang dapat meningkatkan kinerja manajerial, se-
hingga pelibatan para manajer dalam penganggaran
tidak perlu dipaksakan. Sebaliknya pada kondisi
komitmen para manajer kurang baik maka pelibatan
para manajer dalam penganggaran akan sangat
membantu dalam meningkatkan kinerjanya.
SIMPULAN
Berdasarkan analisis data mengenai pengaruh
budaya dan komitmen organisasi terhadap
hubungan antara partisipasi penganggaran dan
kinerja manajerial maka dapat disimpulkan bahwa
peran manajer dalam partisipasi penganggaran
perusahaan tidak dapat meningkatkan kinerja
manajerial. Semakin kuat budaya organisasi maka
tidak atau kurang memerlukan pelibatan para
manajer dalam penganggaran perusahaan. Sebalik-
nya, semakin lemah budaya organisasi suatu per-
usahaan maka semakin diperlukan pelibatan para
manajer dalam penganggaran perusahaan. Semakin
tinggi komitmen organisasi maka tidak memerlukan
pelibatan para manajer dalam penganggaran
perusahaan. Sebaliknya, semakin rendah komitmen
organisasi maka semakin memerlukan pelibatan
para manajer dalam penganggaran perusahaan.
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